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mipisteissä  toimivien  työntekijöiden  johtamisessa.  Keskeistä  työssäni  on  myös  pohtia 
niitä tekijöitä, jotka edistävät esimiehen ja alaisen välisen luottamussuhteen syntymistä. 





























tön  vaikutus  työntekoon  ja  työn  lopputulokseen.  (Chirumbolo  ja  Hellgren  2003:  218–
219.) Useissa yrityksissä organisaatiot ovat nykyaikaisia. Työskentely tapahtuu usein mo­











































































tään  ymmärtämään  kohteen  laatua,  ominaisuuksia  ja  merkityksiä  kokonaisvaltaisesti. 
Tällä  pyritään  hahmottamaan  ilmiön,  sekä  kokonaisvaltaisen  ja  syvemmän  käsityksen 
saamista ilmiöstä. Käytännössä tämä tarkoittaa usein tilan antamista tutkittavien henki­













Tämän  tutkimuksen  tarkoituksena on  tuottaa  tietoa,  jonka avulla  esimiesten  ja alaisten 
vuorovaikutusta voidaan kehittää luottamussuhteen parantamiseksi. Tieto on merkityk­
sellistä  siksi,  että  johtamistyö  on  ihmisten  johtamista.  Tällöin  on  keskeistä  esimiesten 
suhteen alaisiinsa. Ihmisten johtamisessa pyritään siihen, että työntekijät ovat sitoutuneita 

























































































Luvussa  kolme  syvennytään  johtamisen  monimuotoisuuden  käsitteisiin.  Luvussa  neljä 









































keskinäisen  johtamissuhteen  tuomalla  erilaisia  arvoja,  vaatimuksia  ja  ideoita  toistensa 
kohtaamiseen. Toimiva vuorovaikutussuhde syntyy, kun sekä esimies että alainen ovat 
molemmat valmiita tukemaan toisiaan. Esimiehen ja alaisen välinen vaihdantasuhde ei 







           
 


















LMX  –teoria  kiinnittää  täsmällisesti  huomiota  yksilölliseen  kahdenkeskeiseen  suhtee­













dyttävät,  niin  esimiestä  kuin  alaistakin.    (Peltonen  2007:  126–127;  Dirks  &  Scarlicki 
2004: 21; O´Donnell, Yukl & Taber 2012: 143.) 
 
Vuorovaikutus  ymmärretään  arkikielessä  tavaksi  toimia,  jossa  joku  on  vuorovaikutuk­
sessa jonkun toisen kanssa tai joidenkin asioiden välillä on vuorovaikutusta. Siitä seuraa, 













voidaan  kuvata  jatkumona,  joka  vaihtelee  korkealaatuisista  suhteista  heikkolaatuisiin 
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lanteissa.  Esimies­alaissuhde  perustuu  työntekijän  ja  esimiehen  erilaisiin  rooleihin  ja 























lisuuksia  olla  vaikuttamassa  tehtäviin  päätöksiin.  (Bass  1990:  19–31;  Mueller  ja  Lee 



















fliktien  vaikutuksesta  suhteen  kehitykseen  ja  eri  kehitysvaiheisiin  (Karanika­Murray, 
Bartholomew, Williams ja Cox 2015: 57–74). Northousen (2013: 170–172) mukaan on 
vaarana, että esimiehet alkavat jaotella alaisiaan erilaisiin luokkiin ja tämän seurauksena 









tajuisten  käyttäytymismallien  ja  ennakkoluulojen merkityksen  itsessään  ja  omassa  toi­

























selta  eri  konteksteissa.  Painottamalla  erilaisia  ominaisuuksia,  muiden  ominaisuuksien 
kustannuksella saadaan sen painoarvoa määritettyä halutunlaiseksi. Monimuotoisuudella 
on läheinen suhde myös organisaatioiden valtakonteksteihin, joissa valkoiset miehet ovat 
perinteisesti  olleet  dominoiva  ryhmä.  (Prasadin  ja  Mills  1997:  65–74;  Williams  ja 
O’Reilly 1998: 88–92)  
 
Monimuotoisuuden  määritelmä  johtamisen  tutkimuksissa  on  määrittelyissään  jakanut 
monimuotoisuuden  tavallisesti  kahteen  pääulottuvuuteen,  tehtäväperustaiseen  ja  suh­
deorientoituneeseen, sekä niihin liittyviin havaittavissa oleviin ja piileviin muuttujiin. Sa­
manlaisia havaintoja on tehnyt tutkimuksessaan myös Teronen (2017: 7), että merkittä­
























kästään  yksittäisen  työntekijöiden  erilaisista  ominaisuuksista,  vaan  kokonaisuudesta, 
jonka erilaiset työntekijät muodostavat. (Savileppä 2005, 7–9). Monimuotoisen organi­
saation  johtamisen  kannalta  on  tärkeää  tunnistaa  jokaisen  organisaation  omat  erilaiset 

































































































työskentely  toimintatapana  kasvattaa  merkitystään  organisaatioissa  jatkuvasti.  Tähän 
haasteeseen  vastatakseen  työtiimit  voitaisiin  jatkossa  muodostaa  monimuotoisemmista 





































tamus  on  noussut  olennaiseksi  arvoksi.  Työelämäntutkimuksissa  vuosituhannen  vaih­
teesta alkaen on luottamuksen merkitystä korostettu erilaisissa teoreettisissa ja empiiri­

























































sella, yhdessä  tekemisellä,  itselle merkittävät  suhteet,  luottamus sekä yhteenkuuluvuus 
Maslow 1987: (17) tutkimus Maslow´n tarvehierarkian mukaisesti. Työyhteisön liimana 


















































vykkyyttä hyvään vuorovaikutukseen  ja  tunneälyä pystyä  rakentamaan avointa  ja kan­
nustavaa  ilmapiiriä.  Lähijohtajan  päivittäiset  tehtävät  koostuvat  henkilöstöjohtamisen 











































Lähiesimiehellä,  joka  sijoittuu  organisaatiokaaviossa  keskijohtoon,  on  tiedon  kulussa 
omat haasteensa koko organisaatioon nähden. He joutuvat varmistamaan, että kaikki tar­






























toimivat vuorovaikutus­  ja viestintämenettelyt,  sekä yleisen  ilmapiirin positiivinen yh­
teenkuuluvuuden henki. 
 
Työtä siis  tehdään siellä, missä  siihen on kulloinkin paras  tilaisuus  (Humala 2007: 7). 
Myös Mäkelä, Sumelius, Vuorenmaa ja Gartner 2017 (8) ovat artikkelissaan pohtineet, 
että,  työskentely  nykyaikaisissa  globaaleissa  virtuaalitiimeissä  on  nopeasti  muotoutu­










ten  työpaikoilla  pitää  kiinnittää  erityistä  huomiota  siihen,  että  rakennetaan  ja  luodaan 
paikkoja  myös  vapaamuotoiselle  vuorovaikutukselle.  (Gerke  2006:  102–105;  Saarinen 



































































tinnän  ja  vuorovaikutuksen  merkitys  organisaatioiden  johtamisessa  korostuu  merkittä­
västi, sillä esimiehen toiminnan on pystyttävä herättämään luottamus johdettavissa. Ih­
miset työskentelevät paremmin ja tehokkaammin yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi, 




























Esimieheltä  vaaditaan  vuorovaikutusosaamista,  jotta  hänellä  on  mahdollisuus  onnistua 
erilaisissa tehtävissä ja vuorovaikutustilanteissa. Erilaisien tutkimuksien, kuten Kostiai­
sen  (2003: 129) mukaan esimiesten viestintäosaaminen  ja  positiivisen viestintäsuhteen 
ylläpitäminen on koettu olevan erityisen tärkeä luottamuksen rakentajana ja työssäjaksa­
misen edistämiseksi sekä ylläpitämiseksi. Viestintäteknologian tärkein tehtävä on tukea 
esimiesten  ja  alaisten  välistä  vuorovaikutusta,  viestintää  ja  yhteistyötä  (Vartiainen, 
Kokko & Hakonen 2004: 107). Malkamäen (2017: 135) mukaan sähköinen viestintä ja 













Viestinnän  ja  sen  osaamisen  merkitystä  korostaa  työelämässä  tapahtuva  muutos,  joka 
edellyttää monipuolista viestinnän osaamista. Viestintä ympäröi nykyihmistä niin työssä 
kuin työn ulkopuolellakin. (Mazzei 2014: 83; Men ja Stacks 2014: 90.) Sitoutunut henki­































































Hiljainen  tieto on äänetöntä  ja ei­käsitteellisessä  muodossa olevaa  tietoa  ja osaamista. 






































senä  aineistona  toimii  seitsemän  henkilön  teemahaastattelu.  Teemahaastattelussa  kerä­
tään syvällistä tietoa esimiesten näkemyksistä luottamuksesta, alaisiaan kohtaan. Kerät­
tyä tietoa voidaan hyödyntää ymmärtämään aihe tai ongelma paremmin. Teemahaastat­














Kvalitatiivisessa  teemahaastattelussa  pyritään  kuvailemaan  ja  ymmärtämään  tutkimus­
kohteiden keskeisten teemojen merkityksiä. Kvalitatiivisen teemahaastattelumuodon ky­
symykset eivät anna vain  tiettyjä vastauksia, vaan vastaaja voi  itse muotoilla vastauk­

















































































Haastateltavien  henkilöiden  taustat  esitetään  täysin  satunnaisessa  järjestyksessä,  ensin 















































Henkilö 1.  Tekn. yo.  20  20  30  n .100 
Henkilö 2.  HTT, KTM  20  17  8  n .170 
Henkilö 3.  DI  45  40  18  n. 350 
Henkilö 4.    20  20  12  n. 51 
Henkilö 5.  KTM  14  8  6  6 
Henkilö 6.  DI  17  8  7  7 















teluaineiston  teemoitteluun  haastattelukysymysten  mukaisesti.  Teemoja  muodostetaan 
yleensä  aineistolähtöisesti  ja  teemat  voivat  olla  sellaisia  aineistosta  nousevia  piirteitä, 










reettinen  johtoidea,  jota  tutkija  pyrkii  tukemaan  aineistolla).  Neljäntenä  ja  viimeisenä 





















taa  tosiasioita,  kuin  yrittää  todistaa  jo  olemassa  olevia  väittämiä.  Tutkimusongelma  ja 
teoreettinen viitekehys muodostavat lähtökohdan tutkimuksen sisällölle. Tähän pyritään 
tutkimalla kohteena olevaa ilmiötä tai käsitettä mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Tut­


















































Tutkijan  vapaus  on  merkittävän  olennainen  osa  luotettavaa  tietoa  tuottavassa  tieteelli­
sessä tutkimusprosessissa. Tämä ei kuitenkaan ole riittävä ehto luotettavan tiedon tuotta­
miselle. Reijula ym. 2020 toteavat: ”Tutkijalla täytyy olla todellinen mahdollisuus seu­
rata, mihin tutkimus johtaa. Ilman todellista mahdollisuutta ajatus tieteen luotettavuu­
desta on vain toiveajattelua”. Tutkijan vapaus asettaa tutkimuskysymykset ja etsiä niihin 







































• Aineiston järjestäminen ja koodaaminen
• Koodien yhdistäminen, vertaaminen ja eritttely
Käsitteellistä-
minen
• Kategorioiden ja alakategorioiden muodostaminen
Uudelleen
kasaaminen
• Linkitys kategorioiden välillä

















tajan,  johtoryhmän jäsenen, hallituksen  jäsenen  tai hallituksen puheenjohtajan  tehtävät 
ovat heikosti alaisten tiedossa. Alaisilta jää hämärän peittoon, että mikä kuuluu operatii­
viseen johtamiseen ja mikä ei kuulu. Useampi toimitusjohtaja antoi ymmärtää, että ope­





vaikka  esimiehellä  päätösvalta  lopulta  onkin.  Vuorovaikutuksen  avoimuutta  pidetään 

























































Lisäksi  useissa  kommenteissa  kävi  ilmi  yrityksen  strategian  ja  tavoitteiden  mukaisesti 
toimiminen, sekä uskaltaa myöntää virheensä, eikä yritä vierittää syytä muille henkilöille 
tai olosuhteisiin. Kokonaisuus nähtiin vastaavien kesken jälleen avoimen vuorovaikutuk­



















Luottamuksen  säilyttäminen  tai  rakentaminen  koettiin  selvästi  haasteellisemmaksi  etä­






















































































































































teltavat  väistivät  vastaamasta  sosiaaliseen  ammattitaitoon  ja  vastasivat  ammatilliseen 




kohdikseen,  jolloin  siitä  aiheesta  olisi  ehkä  saatu  syvempää  tietoa.  Tutkittuani  aihetta 










Etäjohtaminen  myös  koettiin  haasteellisena  luottamuksen  syntymisessä  ja  kehittymi­
sessä. Kun esimiehellä on johdettavana kokonaisen tiimin sijasta yksilö, ovat vuorovai­
kutustaidot, viestintätaidot sekä luottamussuhde eri lailla koetuksella ja ne saavat aivan 









esimiehille onnistua, mutta käytännön  toteutus  lähtee mielestäni esimiehestä  itsestään. 















ja  luottamukseen.  Teemahaastattelujen  analyysissä  pääsin  kuitenkin  hieman  raapaise­











































varmistaen  halukkuuden  osallistua  tutkimukseen, mikä  Kuulan  (2006:  60–62)  mukaan 
liittyy jokaisen yksilön itsemääräämisoikeuteen. Puhelinkeskustelussa korostin vapaaeh­
toisuutta, mutta kaikki halusivat osallistua tutkimukseen. Joten tästä syystä haastateltavat 
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LIITE 1. Teemahaastattelu kysymykset 
 
Haastattelu kysymykset 
 
Haastateltavan tausta 
 
Koulutus:______________________________________________________ 
Työkokemus:___________________________________________________ 
Esimieskokemus:________________________________________________ 
Suorien alaisten määrä:___________________________________________ 
Alaisten kokonaismäärä:__________________________________________ 
Muuta:________________________________________________________ 
 
 
1.  Miten hyvin oletat alaistesi tuntevan työtehtäväsi? 
 
 
2.  Mitä on luottamus esimiehen ja alaisen välillä, sekä miten se mielestänne näkyy? 
 
 
3.  Miten paljon luotatte alaistenne ammatilliseen osaamiseen ja sosiaaliseen ammat­
titaitoon, sekä mihin käsityksenne perustuu? 
 
 
4.  Miten luottamusta lisäävä alainen käyttäytyy ja esiintyy? 
 
 
5.  Miten luottamusta voidaan rakentaa ja vahvistaa? 
 
 
6.  Näettekö eroja luottamuksessa ja sen kehittymisessä etä­ tai lähijohtamisessa? 
 
 
